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Wstep

Dla skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem bardzo wazne jest uSwiadomienie
sobie przez kadr¢ kierownicza punktu, w ktorym znajduje si¢ organizacja na dro-
dze swojego rozwoju. Jest to wazne szczegdlnie wobec burzliwych zmian, jakie
nastgpuja w okresie transformacji polskiej gospodarki w ostatniej dekadzie.

Celem niniejszego artykutu jest weryfikacja kwestionariusza diagnostycznego
autorstwa J. Lepparda na préobie polskich przedsigbiorstw. Konstrukcja kwestiona-
riusza oparta zostala na zalozeniach modelu rozwoju przedsigbiorstwa zapropono-
wanego przez L. Greinera. Badania przeprowadzone z jego wykorzystaniem do-
starczaja spostrzezen na temat stanu organizacyjnego przedsigbiorstw, a przede
wszystkim cech charakteryzujacych organizacje znajdujace si¢ na poszczegolnych
etapach modelu rozwoju przedsigbiorstwa. Dzigki temu mozliwe jest zestawienie
przyktadowych rozwiazan organizacyjnych najczgéciej obserwowanych w rodzi-
mych firmach oraz wskazanie pozadanych kierunkow ich doskonalenia.

Artykul w swojej zasadniczej czeéci zawiera wyniki badan 1 ustalenia diagno-
styczne oraz wnioski oceniajgce zastosowane narz¢dzia diagnostyczne. Przedsta-
wiono je na tle modelu Greinera i kwestionariusza diagnostycznego.

1. Charakterystyka modelu rozwoju przedsi¢biorstwa
wedlug L. Greinera

Rozwdj przedsiebiorstwa mozna okreslic jako proces, zawierajaey si¢c micdzy jego
Q ! G MIg
powstaniem a upadkiem. Wykazuje on pewne prawidlowoS§ci, ktore umozliwiaja
konstrukcjg teoretycznych modeli tego zjawiska. Jednym z takich modeli jest mo-
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del rozwoju przedsigbiorstwa, zaproponowany przez amerykanskiego uczonego
L. Greinera.

Greiner przedstawil model rozwoju przedsigbiorstwa, obejmujacy nastgpujace
po sobie na zmiang fazy ewolucji i rewolucji, ktore tworza pigé etapow rozwoju:

— wazrost przez kreatywno$¢ i kryzys przywodztwa (creativity and crisis of le-
adership),

— wazrost przez kierowanie i kryzys autonomii (direction and crisis of autonomy),

— wazrost przez delegowanie uprawnien i kryzys kontroli (delegation and crisis of
control),

— wzrost przez koordynacjg 1 kryzys biurokracji (coordination and red-type cri-
Sis),

— wzrost przez wspolpracg i kryzys ,,?” (collaboration and ,,?” crisis)".

Wyréznione etapy sa konsekwencja wzajemnego oddzialywania na siebie ta-
kich wymiardw, jak: wiek i wielko$¢ organizacji, stadium ewolucji i rewolucji oraz
tempo wzrostu w branzy. Greiner uzywat okreslenia ,,ewolucja”, opisujac te fazy
rozwoju organizacji, ktore cechuje stopniowy i harmonijny wzrost, ,,rewolucja”
natomiast nazwal okres wstrzasow i zamieszania. Kazda faza ewolucji kreuje cha-
rakterystyczny dla niej kryzys?. W spokojnych, ewolucyjnych okresach konieczne
sa jedynie nieznaczne dziatania dostosowawcze w celu utrzymania wzrostu, przy
zachowaniu tego samego wzorca zarzadzania. Wedlug Greinera etapy ewolucyjne
trwaja od czterech do o$miu lat. Z uplywem czasu stosowane rozwigzania zaczy-
naja odbiega¢ od potrzeb rozwijajacej sig organizacji i zmieniajacego si¢ otoczenia
—przedsigbiorstwo wkracza w okres kryzysu. Wowczas wyzwaniem stojacym przed
przedsigbiorstwem jest znalezienie nowego zbioru praktycznych rozwigzan, ktore
stang si¢ podstawa do kierowania nim w nast¢pnym okresie stabilnego wzrostu.
Firmy, ktorych kadra kierownicza nie bgdzie w stanie porzuci¢ dotychczasowych
sposobow dziatania i wprowadzi¢ zasadniczych zmian w organizacji, skazane sg
na upadek, a w najlepszym przypadku na stagnacje.

Instrumenty wlasciwe w rozwigzywaniu jednego kryzysu okazuja si¢ niesku-
teczne w przypadku innego. Jest tak dlatego, ze kazdy z etapow wzrostu charakte-
ryzuje si¢ innym zbiorem takich zasadniczych czynnikow, jak: struktura organiza-
cyjna, cel zarzadzania, styl kierowania, system kontroli oraz motywacji. L. Greiner
sam przyznal, ze w opracowanym przez niego modelu ukryta jest pewna niekon-
sekwencja. Chodzi o to, ze kazde rozwigzanie, ktore w danej chwili wydaje sig

I L. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, ,,Harvard Business Review”
1998, May-June, s. 55-68. Artykul opublikowany zostal picrwotnie w lipcowo-sierpniowym
numerze HBR z 1972 r. Wersja p6zniejsza stanowi przedruk oryginatu, uzupelniony o uwagi
autora uaktualniajace jego obserwacje.

2 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, Wydawnictwa Naukowe PWN, War-
szawa 1998, s. 71.
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doskonate, nosi w sobie zarodek kryzysu®. Uswiadamia to dwojakie znaczenie po-
jecie ,kryzys”. Oprocz zagrozenia oznacza ono rowniez mozliwo$é rozwoju’.

Model Greinera ma wiele do zaoferowania kazdemu zespotowi kierowniczemu,
ktory dziata w warunkach zmian. L. Clarke przytacza nastgpujace korzysci wyni-
kajace z jego zastosowania: po pierwsze oferuje on wspélny jezyk, jednorodne
stownictwo, ktére mozna wykorzysta¢ do omawiania zmian oraz propagowania
doswiadczen zwiazanych z tym procesem; po drugie caly zespot moze skorzystac
z kwestionariusza Lepparda w celu okreslenia aktualnego miejsca przedsigbior-
stwa na krzywej wzrostu, umozliwiajac przedyskutowanie problemoéw, jakich mozna
si¢ spodziewac w przysztosci; po trzecie — co zapewne najwazniejsze — model
Greinera uzasadnia potrzebg zmian z perspektywy réznych etapéw rozwoju przed-
sigbiorstwa’.

2. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych
i charakterystyka proby badawczej

Podstawowym narzgdziem wykorzystanym w badaniach byta ankieta opracowana
na podstawie kwestionariusza zaproponowanego przez J. Lepparda. Ankietg skie-
rowano do kadry kierowniczej przedsigbiorstw.

Kwestionariusz diagnostyczny sktada si¢ z 60 stwierdzen opisowych. Zadaniem
respondentow byto wybranie tych stwierdzen, ktore najdokfadniej charakteryzuja
ich firme oraz zaznaczenie tego w kwestionariuszu. Nastgpnie nalezalo przenie$¢
numery wybranych stwierdzen na arkusz punktacji, zaznaczajac te z nich, ktore
odpowiadaja tym stwierdzeniom. Kolumna, w obrgbie ktérej zgrupowana jest naj-
wigksza liczba trafnych stwierdzen, wskazuje etap rozwoju przedsigbiorstwa. Jego
okreslenie stanowi podstawe do diagnozy stanu przedsigbiorstwa i ma na celu wska-
zanie wlasciwych dzialan oraz wyzwan, wynikajacych z takiego umiejscowienia
firmy na krzywej wzrostu Greinera.

Na ankietg skladaly si¢ nast¢gpujace stwierdzenia:
Struktura organizacyjna jest wysoce niesformalizowana.
Na naczelne kierownictwo spada grad niechcianych obowigzkow kierowniczych.
Kierownictwo koncentruje si¢ glownie na efektywnosci dziatan biezacych firmy.
Pracownicy na nizszych stanowiskach w hierarchii organizacyjnej wiedza wig-
cej, na przyklad na temat rynkéw, produktow, trendow itd. niz naczelne kie-
rownictwo.

Bw

3 Ibidem, s. 81
* L. Clarke, Zarzqdzanie zmianq, Gebethner, Warszawa 1997, s. 23.
3 Ibidem, s. 14,
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Kierownictwo koncentruje si¢ gtdwnie na rozszerzaniu rynkow.

Naczelne kierownictwo ma poczucie, ze traci kontrolg nad przedsigbior-
stwem.

Kierownictwo koncentruje si¢ gtdwnie na koordynacji 1 konsolidacji.
Wystepuje brak zaufania migdzy kierownikami liniowymi a kadra specjalistycz-
na lub migdzy centrala a oddziatami firmy.

Kierownictwo koncentruje si¢ glownie na rozwiazywaniu problemow oraz in-
nowacjach.

Zbyt duzy nacisk kladzie si¢ na pracg zespotowa.

Styl naczelnego kierownictwa mozna okresli¢ jako wysoce indywidualistycz-
ny i nacechowany duchem przedsigbiorczosci.

. Naczelnemu kierownictwu potrzeba zbyt wicle czasu, by zareagowac na pyta-

nia i wnioski.

. Struktura organizacyjna firmy ma charakter scentralizowany 1 funkcjonalny,

tzn. opiera sig na specjalizacji.

. Nie ma wystarczajaco duzo autonomii, by delegowa¢ uprawnienia na rzecz

tych, ktorzy sa zdolni wykona¢ powierzone im zadania.

Struktura organizacyjna ma charakter zdecentralizowany, a poszczegolne wy-
dzialy lub dzialy maja duza autonomig.

Wiele 0sob na nizszych szczeblach hierarchii ma zbyt duzo autonomii, by robi¢
wszystko po swojemu.

Zdecentralizowane komorki organizacyjne zostaty polaczone w grupy odpo-
wiedzialne za produkty.

. Kierownicy liniowi niechgtnie przyjmuja wytyczne z najwyzszego szczebla

hierarchii organizacyjne;.
Organizacja stanowi macierz zadan lub zespotow ds. realizacji projektow.
Istnieje tak duze uzaleznienie od opinii grupowych, ze niektorzy menedzero-
wie tracq pewno$¢ przy podejmowaniu wlasnych decyzji.

Glowny system kontroli polega na sprawdzaniu, czy zrealizowano cele w za-
kresie poziomu sprzedazy.

Naczelne kierownictwo nie zapewnia wystarczajacego ukierunkowania.

Styl stosowany przez naczelne kierownictwo opiera si¢ zwykle na wydawaniu
polecen.

Kierownictwo zbytnio polega na wydawaniu polecen, podczas gdy swobodnie
mogloby delegowa¢ uprawnienia.

Styl stosowany przez naczelne kierownictwo polega na delegowaniu uprawnien.
Organizacja stala si¢ zbyt zdecentralizowana, co prowadzi do szerzenia sig
matomiasteczkowych pogladow.

Styl stosowany przez naczelne kierownictwo polega na sprawowaniu nadzoru.
Chyba utraciliSmy zdolno$¢ do szybkiego reagowania na nowe sytuacje lub
szybkiego rozwigzywania problemow.
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Styl stosowany przez naczelne kierownictwo polega w duzej mierze na konsul-
tacji, organizowane s3 czgste spotkania, majace na celu omowienie pojawiaja-
cych si¢ problemow.

Zbyt wiele energii po§wigcamy na funkcjonowanie naszych wewnetrznych ze-
spotow i zwykle umyka nam to, co dzieje si¢ wokot organizacji.

Chociaz wynagrodzeniem za diugie godziny pracy sa skromne pensje, otrzy-
maliSmy obietnicg korzysci wynikajacych z przysztych udziatow we wiasnosci
firmy.

Naczelne kierownictwo nie jest tak widoczne, jak by¢ powinno.

Gléwne systemy kontroli wydaja si¢ koncentrowaé na normach i kosztach.
Ci, ktorzy mogliby podejmowac decyzje, musza czeka¢ na zgode kierownic-
twa; ma to negatywny wplyw na nasza elastycznosc.

Glownym systemem kontroli wydaje si¢ sprawozdawczo$¢ prowadzona przez
centra zysku.

Wydaje sig, ze wiadza wymknetla si¢ naczelnemu kierownictwu.

Kazda z grup odpowiedzialnych za produkt stanowi centrum inwestycji, maja-
ce do swojej dyspozycji mechanizmy planowania o szerokim zakresie.
Wszyscy krytykuja biurokratyczno-papierkowy system, ktory si¢ u nas rozwi-
nat.

Glowny system kontroli polega na ocenie efektéw dziatania przy uzyciu syste-
mu informatycznego, ktory okre$la zadania indywidualne i poréwnuje je z pra-
cq rzeczywiscie wykonana.

Za duzo czasu po$wigca si¢ na wymiang osobistych pogladéw na temat wzor-
cow zachowan na zebraniach i przy innych okazjach.

Naczelne kierownictwo koncentruje si¢ gléwnie na produkcji i sprzedazy.
Naczelne kierownictwo ma petno zmartwien; migdzy jego cztonkami wystgpu-
Jja coraz powazniejsze konflikty.

Glownym sposobem wynagradzania menedzeréw jest pensja oraz podwyzka
za osiggane wyniki.

Ludziom brakuje motywacji, sa nawet przypadki odejscia z firmy, poniewaz
pracownicy nie posiadaja wystarczajaco duzej osobistej autonomii w wykony-
wanej pracy.

Sposob wynagradzania wysitku kierownictwa oparty jest na indywidualnych
premiach.

Jezeli sytuacja ma ulec poprawie, potrzebna jest lepsza koordynacja dziatalno-
$ci operatywnej, biezacej.

Sposob wynagradzania wysitku kierownictwa oparty jest na udziale w wypra-
cowanym zysku i mozliwosci zakupu akcji firmy.

W firmie nie wida¢ zainteresowania i rado$ci z wykonywanej pracy.
Wynagradzanie zwigzane jest bardziej z wynikami zespolowymi niz indywidu-
alnymi osiagnigciami.
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50. Niezmiennie wysokie wymagania w zakresie kreatywno$ci sg powodem stresu
w przedsigbiorstwie.

51. Naczelne kierownictwo ma bliski kontakt z klientami i ma dobre rozeznanie co
do oczekiwan klientow.

52. Naczelne kierownictwo nie wydaje si¢ zdolne do wdrozenia niezbgdnych no-
wych metod prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

53. Aby awansowaé, menedzerowie nizszego szczebla nie kwestionuja decyzji
swych przetozonych.

54. Wyniki pracy pracownikow oceniane sa przez szefow, ktorzy posiadaja nie-
wielkie rozeznanie co do charakteru pracy podwiadnych i probleméw, ktore
moga oni napotkac.

55. Ludziom méwi sie, czego si¢ od nich oczekuje, a potem pozwala si¢ im wyko-
nywaé prace w sposob, jaki uwazaja za stosowny. To kierowanie zgodnie z za-
sada wyjatku.

56. Naczelne kierownictwo ciagle sprawdza, czy praca zostala wykonana — zwykle
przesadzaja z tym.

57. Wielu pracownikow centrali inicjuje wdrazanie programow, majacych na celu
analizowanie i kontrolowanie pracy kierownikow liniowych.

58. Zbyt wiele 0s6b Scisle trzyma sig zasad.

59. Konflikty miedzyludzkie s omawiane jawnie 1 — w wigkszosci przypadkow —
rozwiazywane w sposob najmniej destruktywny.

60. Proby zachowania ciaglej spontaniczno$ci i otwarto$ci w stosunkach w pracy
staja sig stresujace®.

Badania ankietowe przeprowadzono w 1998 r. w 46 polskich przedsigbiorstwach.
Reprezentowaly one rozne branze 1 cechowaly si¢ rézna wielkoscig. W grupie tej

Arkusz punktacji kwestionariusza diagnostycznego rozwoju organizacyjnego

Etap 3:
Etap 1: 1. Etap 2: 2 wzrost Etap 4: 4 Etap 5:
wzrost | Kryzys | wzrost s | Wnrzez, 35 wzrost 4 wzrost ok
e . 3 Kryzys e ey | KIYZYS 2t -
przez przy- Przez | o iono- delego- | Kryzys | przez T przez | Kryzys
kreatyw- [ wddz- | kiero- 5 wanie | kontroli | koor- .| wspét- {4
3 g mii : ; kracji
nosé twa wanie upraw- dynacje pracg
nien
1 2 3 4 a1 6 7 8 9 10
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
21 22 23 24 28 26 27 28 29 30
31 32 83 34 35 36 37 38 39 40
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
5l 52 53 54 55 56 57 58 59 60

Zrodto: L. Clarke, op. cit., s. 30.

¢ Ibidem, s. 26-29.
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znalazly sig¢ tak przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad tysiac pracownikow, jak i ta-
kie, w ktorych pracuje kilka osob, firmy w bardzo dobrej kondycji ekonomiczne;j
oraz takie, ktore walcza o przetrwanie. Jesli chodzi o lokalizacjg firm, to przewaza-
ty firmy umiejscowione w Wielkopolsce.

3. Wyniki badan

Badania wykazaly, ze najliczniejsza grupa, bo az 37% polskich przedsigbiorstw,
znajdowala si¢ na drugim etapie modelu Greinera — etapie wzrostu przez kierowa-
nie i kryzysu autonomii. Co piate z badanych przedsigbiorstw zlokalizowano na
poczatku cyklu, w ramach etapu wzrostu przez kreatywnos¢ 1 kryzysu przywodz-
twa. Podobng liczbe firm przyporzadkowano etapowi ostatniemu — wzrostu przez
wspoltpracg. Odpowiedzi przedstawicieli 15% zdiagnozowanych przedsigbiorstw
pozwolily na umieszczenie ich firm na etapie trzecim — wzrostu przez delegowanie
uprawnien i kryzysu kontroli. Trzy przedsigbiorstwa umiejscowiono na etapie czwar-
tym — wzrostu przez koordynacja i kryzysu biurokracji.

Takie wyniki nie sq zaskoczeniem. Potwierdza je nawet pobiezna obserwacja
praktyki organizacyjnej. Mozna przypuszczac, ze przedsigbiorstw znajdujacych
si¢ na wyzszych etapach rozwoju i bardziej dojrzatych organizacyjnie jest jeszcze
mniej niz to wynika z deklaracji przedsigbiorstw, a wyniki wskazuja bardziej po-
trzebg wspolpracy 1 delegowania niz stan faktyczny. Ponizej przedstawiono szcze-
gotowe wyniki badan w podziale na kolejne etapy rozwojowe.

ETAP 5 ETAP 1
21% i

ETAP 4
7%

Udzial przedsi¢biorstw zlokalizowanych na poszczegélnych etapach rozwoju
w calo$ci badanej grupy
Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie ankiet
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3.1 Wzrost przez kreatywnos¢ i kryzys przywodztwa

W analizowanej grupie znalazto si¢ dziewig¢ przedsigbiorstw, ktore mozna umiescié
na pierwszym etapie modelu Greinera. Pig¢ z nich to firmy handlowe, poza nimi w
grupie tej znalazly si¢ trzy przedsigbiorstwa produkcyjne i jeden bank spotdzielczy.
Sa to gtéwnie niedawno powstale organizacje, poza dwoma wyjatkami (przedsig-
biorstwo produkcyjne z branzy odziezowej oraz przedsigbiorstwo handlu detaliczne-
£0), istniejace mniej niz dziesi¢é lat. Konsekwencja krotkiego okresu funkcjonowa-
nia sa niewielkie rozmiary tych firm. Ankieta wykazata, ze przedsigbiorstwa te naj-
czesciej zatrudniajg od kilkunastu do pigédziesigeiu pracownikow. Tylko jedna firma
handlowa, zreszta najdtuze;j istniejaca, ma ponad stu zatrudnionych.

W tych mtodych i stosunkowo niewielkich organizacjach nacisk kfadziono przede
wszystkim na wykreowanie produktu, wejscie z nim na rynek 1 utrzymanie si¢ na
nim. Kierownictwo bylo przedsigbiorcze i cala energi¢ koncentrowato na produk-
cji i marketingu. Konsekwencja takiego podejscia do zarzadzania byla organizacja
niesformalizowana i niebiurokratyczna. Wyrazem tego byt m.in. wybor przez an-
kietowanych pierwszego stwierdzenia arkusza diagnostycznego, mowiacego, ze
struktura organizacyjna w ich przedsigbiorstwie jest wysoce niesformalizowana.
Nieformalnej strukturze organizacyjnej towarzyszyt czgsto autokratyczny styl za-
rzadzania dyrektora-wlasciciela. Zalozyciele byli zorientowani technicznie i przed-
sigbiorczo, ich energia skupiata si¢ na sprzedaniu nowego produktu. Stuzyta temu
czesta 1 nieformalna komunikacja, dziatajaca motywujaco na pracownikow, ktorzy
godzili si¢ na dtugie godziny pracy z nadzieja na znaczne profity w przyszlosci.

Wskazane cechy przedsigbiorstw sa konieczne, aby firmy mogly rozpocza¢ swoja
dziatalno$¢. Z uptywem czasu, gdy organizacja sig rozrasta, dotychczasowe zalety
staja si¢ przeszkodami w dalszym rozwoju. Najwigkszy problem zwiazany jest
bezposrednio z osoba wilasciciela. Cztowiek, ktory rozpoczat i rozwinat dziatal-
nos¢, pomimo zapatu i po§wigcenia moze nie mie¢ odpowiednich kwalifikacji do
zarzadzania powigkszajaca si¢ organizacja. Brak specjalistycznej wiedzy ekono-
micznej w powigzaniu z orientacja produktowo-rynkowa, przy jednoczesnym za-
niedbaniu organizowania pracy wewnatrz przedsigbiorstwa, staje si¢ glowna barie-
ra rozwojowa. Rozrost firmy powoduje, ze wiele czynnosci staje si¢ dla wlascicie-
la problemem. Szczegodlnie dokuczaé zaczyna brak formalnej komunikacji oraz
efektywnej kontroli finansowej. Wraz ze wzrostem zatrudnienia niedomagania or-
ganizacyjne nasilaja si¢ 1 moga w koncu doprowadzi¢ do ,,rozsadzenia” przedsig-
biorstwa. W przypadku spotek czgsto zarysowuja si¢ wtedy przeciwstawne opinie
wspOlnikow w zasadniczych kwestiach zarzadzania, uniemozliwiajac wypracowa-
nie kompromisowego rozwiazania, co niekiedy powoduje rozwigzanie wspolpracy
i upadek firmy.

Wigkszo$¢ organizacji potrafi jednak pokona¢ zaistnialy kryzys, ktory Greiner
nazwat kryzysem przywodztwa, a na ktory skladajq si¢ opisane powyzej elementy.
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Osoba, ktora jest w stanie przeprowadzi¢ przedsi¢biorstwo przez pierwszy z rewo-
lucyjnych okreséw w jego historii, jest silny menedzer, posiadajacy niezbgdna wie-
dzg 1 umiej¢tnosci do przeksztalcenia organizacji 1 naprowadzenia jej na nowa dro-
g¢ rozwoju. Wprowadzenie takiej osoby do firmy jest obwarowane jednym warun-
kiem. Dotychczasowy wiasciciel (wspolnicy) musi dokonaé krytycznej samooce-
ny i dobrowolnie usuna¢ si¢ na bok. Jest to bardzo trudne, szczegoélnie jezeli wez-
mie si¢ pod uwagg zazwyczaj ,,ojcowski” stosunek zatozycieli do swoich przedsig-
biorstw. Najtrudniej jest znalez¢ takiego menedzera, ktéry zostanie zaakceptowa-
ny przez wiasciciela.

Z kryzysem przywodztwa zmagata si¢ ponad polowa przedsigbiorstw z pierw-
szego etapu modelu Greinera. W niektorych zaobserwowano dopiero pierwsze je-
g0 objawy (najczegsciej wskazywano stwierdzenie nr 12 z kwestionariusza), w in-
nych byl on juz tak nasilony (stwierdzenie nr 52), ze podj¢te musza by¢ zdecydo-
wane dzialania, aby przedsigbiorstwo moglo przej$¢ do drugiego etapu swojego
roZwoju.

3.2. Wzrost przez kierowanie i kryzys autonomii

Te przedsigbiorstwa, ktore przetrwaly kryzys pierwszego etapu, angazujac odpo-
wiedniego menedzera, wkroczyty na drogg dalszego ewolucyjnego wzrostu, osig-
ganego w znacznym stopniu dzigki doskonaleniu i rozbudowywaniu systemu za-
rzadzania.

Badania wykazaly, ze najwigcej badanych przedsigbiorstw, bo az 37%, znaj-
dowato si¢ wiasnie na drugim etapie rozwoju w modelu Greinera. Byty to przed-
sigbiorstwa zroznicowane pod wzglgdem wielkosci, wieku i rodzaju prowa-
dzonej dziatalno$ci. Poziom zatrudnienia w pigciu z nich nie przekraczal 50
0s0b, w czterech wynidst ponad 500 pracownikéw, a w reszcie przypadkow
ksztaltowat si¢ pomigdzy tymi wielko$ciami. Jesli chodzi o wiek, to w tej gru-
pie w rOwnej niemal liczbie reprezentowane byly mlode przedsi¢biorstwa po-
wstale po 1990 r., firmy kilkunastoletnie, jak rowniez organizacje, ktorych hi-
storia liczy ponad 20 lat. Wyniki ankiety dowodza, ze dominowaly w tej grupie
przedsigbiorstwa produkcyjne, natomiast mniej liczny byt tu udziat firm ustu-
gowych i handlowych.

Zestawienie wynikow pozwala na wyrdznienie w ramach drugiego etapu
dwdch zasadniczych grup przedsigbiorstw. Pierwsza z nich to przedsi¢biorstwa
stosunkowo mtode, dynamicznie rozwijajace si¢, ktore po kilku latach funk-
cjonowania w ramach etapu pierwszego przetamaly charakterystyczny dla nie-
go kryzys i kontynuuja swoja ekspansj¢ na etapie drugim, osiggajac swoj wzrost
dzigki stosowaniu skutecznych instrumentéw zarzadzania. Grupa druga obej-
muje duze organizacje, byle badZ obecne przedsigbiorstwa panstwowe, w kto-
rych pomimo wdrozenia dzialan naprawczych silne zakorzenione byly jeszcze
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rozwigzania organizacyjne obowigzujace w gospodarce centralnie sterowa-
nej.

Wspo6lng cecha wigkszosci przedsigbiorstw znajdujacych si¢ na etapie wzrostu
przez kierowanie bylo prowadzenie dziatalno$ci w ramach struktury funkcjo-
nalnej (prawie 80% przedsigbiorstw uznato prawdziwo$¢ stwierdzenia nr 13
z kwestionariusza). W poréwnaniu z poprzednim etapem nastapito wigksze wy-
specjalizowanie zakresow obowiazkow dla poszczegdlnych stanowisk 1 jedno-
stek organizacyjnych. Nastapita centralizacja zarzadzania. Nowy menedzer 1 je-
go zastepcy przejeli wigkszo$¢ odpowiedzialnosci, a kierownicy nizszego szcze-
bla traktowani byli jako specjalisci funkcjonalni. Czterech na pigciu ankieto-
wanych stwierdzito, ze styl zarzadzania stosowany przez naczelne kierownic-
two w ich przedsigbiorstwie opiera si¢ zwykle na wydawaniu polecen, a dyrek-
torzy skupiaja si¢ glownie na efektywnosci dziatan biezacych firmy. W przed-
sigbiorstwach tych gtowne systemy kontroli koncentrowaty si¢ na normach
1 kosztach.

Oprocz korzysci specjalizacji, za jakie uznac¢ nalezy niewatpliwie stabilizacje
1 harmonizacj¢ dziatalnosci, zarowno techniczno-produkcyjnej, jak 1 administra-
cyjno-handlowej, z czasem pojawiaja si¢ pierwsze oznaki nowego kryzysu. Obja-
wy kryzysu zaobserwowano w ponad polowie przedsigbiorstw na etapie wzrostu
przez kierowanie. W tych przedsigbiorstwach kierownictwo nizszego szczebla czuto
sig czgsto ubezwlasnowolnione przez sztywna strukturg, a metody zarzadzania sto-
sowane przez naczelne kierownictwo oceniali jako niewlasciwe dla coraz bardziej
ztozonej organizacji. Dyrektywny styl zarzadzania odgornego Scieral si¢ z prag-
nieniem zawodowych menedzeréw do kierowania swoim konkretnym obszarem
operacyjnym, od czego badz co badz byli ,,ekspertami”. Przewaznie tacy menedze-
rowie angazowali si¢ w walke o wladzg, pragnac zdoby¢ postuch, lub tez tracili
motywacj¢ i opuszczali firmg’.

Opisane zjawiska Greiner okreslit mianem kryzysu autonomii. Zmagato si¢ z nim
co pigte badane przedsigbiorstwo. Jego przezwycigzenie wymaga zasadniczej de-
centralizacji poprzez delegowanie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble hie-
rarchicznej drabiny. Jesli to nastapi, kryzys zostanie zazegnany i organizacja prze-
chodzi do fazy trzeciej modelu. Jesli natomiast przedsigbiorstwo pozostanie przy
scentralizowanych formach zarzadzania, a tak jest czgsto w bytych przedsigbior-
stwach panstwowych, kryzys przedtuza sig, zagrazajac egzystencji firmy. Wiele
organizacji trwa w takiej sytuacji, utrzymujac si¢ na rynku tylko dzigki pomocy
Skarbu Panstwa, wywalczonej mniej lub bardziej spektakularnymi dziataniami
central zwiazkowych®.

7 Ibidem, s. 18.
¥ Taka sytuacj¢ mozna zaobserwowac na przykladzie przedsigbiorstwa Polskie Koleje Pan-
stwowe; por. J. Pawlicki, Aby kolej w Unii nie zginela, ,,Gazeta Wyborcza” z 11-12 111 2000.
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3.3. Wzrost przez delegowanie uprawnien i kryzys kontroli

Rozwigzanie kryzysu autonomii zwigzane jest z delegowaniem uprawnien decyzyj-
nych na nizsze szczeble zarzadzania. Istnieje generalna zasada, wskazujaca, ze wszelkie
uprawnienia do podejmowania decyzji powinny by¢ lokalizowane na mozliwie naj-
nizszych, a jednoczesnie kompetentnych szczeblach wiadzy. Dzialania takie zaob-
serwowano u 15% przedsigbiorstw objetych badaniem. W grupie tej dominowaty
firmy $redniej wielkosci 1 duze, reprezentujace rézne dziedziny dzialalnosci. Poza
Jednym wyjatkiem byly to przedsigbiorstwa istniejace co najmniej od dziesigciu lat.

Na siedem firm z tego etapu pig¢ znajdowalo si¢ w okresie ewolucyjnym, a dwie
w rewolucyjnym. Przedstawiciele tych pierwszych najczg¢sciej stwierdzali, Ze struk-
tura organizacyjna w ich firmie ma charakter zdecentralizowany, a poszczegdlne
wydzialy lub dziaty dysponuja duza autonomia. Kierownictwo tych przedsigbiorstw
koncentrowalo si¢ glownie na rozszerzaniu rynkéw dziatania. W ponad polowie
z tych firm pracownikom mowiono, czego si¢ od nich oczekuje, a potem pozwala-
no im wykonywac pracg¢ w sposob, jaki uwazali za stosowny. Charakterystyczna
dla tych przedsigbiorstw byla rowniez rzadsza niz w przedsigbiorstwach umiesz-
czonych na poprzednich etapach komunikacja migdzy dyrektorem a oddzialami
firmy. Kierownictwo naczelne skupialo si¢ najczgsciej na zarzadzaniu przez wyjat-
ki na podstawie raportow z nizszych szczebli.

Sposrod firm zaliczonych do tego etapu dwie znajdowaly sig¢ w fazie rewolucyj-
nej. Pojawil si¢ w nich kryzys kontroli. Przedstawiciele kierownictwa tych przed-
sigbiorstw skarzyli si¢, ze majg poczucie, 1z tracg kontrolg nad przedsigbiorstwem.
Ich zdaniem, wiele 0s6b na nizszych szczeblach hierarchii miato zbyt duza autono-
mig, by robi¢ wszystko wedtug wlasnego uznania — organizacja stala si¢ zbyt zde-
centralizowana. Do kierownictwa docieraly rowniez glosy podwladnych, narzeka-
Jacych, ze naczelne kierownictwo ciagle sprawdza, czy praca zostala wykonana,
zwykle z tym przesadzajac. W przedsigbiorstwach tych wskazywano na koniecz-
nos¢ wprowadzenia lepszej koordynacji dzialalnosci operatywnej, biezacej. Wdro-
zenie odpowiednich technik koordynujacych zarzadzanie w tych organizacjach po-
winno pozwoli¢ na przetamanie kryzysu.

3.4. Wzrost przez koordynacje i kryzys biurokracji

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg, ze w odniesieniu do tego modelu roz-
woju dziatania podejmowane przez duzg czg¢$¢ polskich przedsi¢biorstw ukierun-
kowane sg na osiagnigcie ewolucyjnej fazy koordynacji, obejmujgcej decentraliza-
¢j¢ zarzadzania z jednoczesng koordynacja dziatan jednostek wewngtrznych?, Jak

? A. Januszewski, System budzetowania kosztow a zarzqdzanie organizacjq zdecentralizo-
wang, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 1.
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wykazaly omawiane tu wyniki badan, zadne z ankietowanych przedsigbiorstw nie
spetnito wymagan kwalifikujacych je do umieszczenia w tym ewolucyjnym okre-
sie. Trzy przedsigbiorstwa znajdowaly si¢ natomiast w okresie rewolucyjnym tego
etapu. Dwa z nich to organizacje stosunkowo mtode, bo kilkunastoletnie, a jedno
istnieje juz od ponad 50 lat. Sa to dos¢ duze firmy ogarnigte glebokim kryzysem
biurokracji, zagrazajacym ich istnieniu.

We wskazanych organizacjach wystapit brak zaufania migdzy kierownikami li-
niowymi a kadra specjalistyczng lub migdzy centrala a oddziatami firmy. Kierow-
nictwo tych firm ocenito, ze prawdopodobnie utracito zdolno$¢ do szybkiego re-
agowania na nowe sytuacje lub szybkiego rozwiazywania problemow. Pracownicy
wszystkich firm z tego etapu modelu Greinera krytykowali biurokratyczno-papier-
kowy system, ktory si¢ rozwinat w ich organizacji. Jednoczes$nie wykazywali brak
zainteresowania i zadowolenia z wykonywanej pracy oraz oceniali, Ze zbyt wiele
sposrod nich $cidle trzyma si¢ zasad.

W opisanych przypadkach organizacje staly si¢ zbyt duze i ztozone, by mogty
by¢ zarzadzane poprzez $ciste, formalne programy i procedury. Recepta na przeta-
manie kryzysu jest wspotdziatanie, a takze nadanie nowe;j tresci pojgciom wspol-
pracy oraz kooperacji wewnatrz organizacji'’.

3.5. Wzrost przez wspélprace i kryzys ,,?”

Etap wzrostu przez wspoélpracg jest ostatnim, wyréznionym przez Greinera w jego
modelu, etapem rozwoju przedsigbiorstwa. Gléwnym wyzwaniem dla przedsig-
biorstw, ktore go osiagnely, jest zbudowanie elastycznego i opartego na zachowa-
niach spotecznych systemu zarzadzania. W ramach tego podejscia do zarzadzania
firma nacisk kladzie si¢ na pracg zespotowa, a samodyscyplina i nacisk spoteczny
zast¢puja formalng kontrolg i nadzor.

Badania wykazaly, ze 10 przedsigbiorstw mialo cechy kwalifikujace je do etapu
wzrostu przez wspotpraceg. Byly to, z jednym wyjatkiem, firmy $redniej wielko$ci
1 duze, zatrudniajace nawet do 3000 pracownikéw. Firmy te funkcjonuja na rynku
od kilkudziesigciu lat, a w jednym przypadku ponad 100 lat. Potowa z dziesigciu
przedsigbiorstw z tej grupy to firmy o charakterze ustugowym, trzy prowadzity
dziatalno$¢ produkcyjna a dwie zajmowaty si¢ handlem.

Dziewig¢ z dziesi¢eiu przedsigbiorstw z piatego etapu modelu w trakcie prowa-
dzenia badan znajdowalo si¢ w jego fazie ewolucyjnej. Zgodnie z zakreslonymi od-
powiedziami, kierownictwo tych firm koncentrowalo si¢ gtownie na rozwigzywaniu
probleméw oraz na innowacjach. W wigkszosci z tych przedsigbiorstw wprowadzo-
no lub podejmowane byly proby wdrozenia struktury macierzowej. Styl stosowany
przez naczelne kierownictwo polegat w duzej mierze na konsultacjach, organizowa-

1], Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 26.
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ne byly czgste spotkania, majace na celu oméwienie pojawiajacych si¢ problemow.
U ponad polowy organizacji z tej grupy glowny system kontroli polegat na ocenie
efektow dzialania przy uzyciu systemu informatycznego, ktory okreslat zadania in-
dywidualne i poréwnywat je z praca rzeczywiscie wykonana. Prawie we wszystkich
przedsigbiorstwach wynagrodzenie pracownikow zwigzane byto bardziej z wynika-
mi zespotowymi niz z indywidualnymi osiagni¢ciami. Nacisk na efektywna wspot-
pracg sprawial, ze konflikty migdzyludzkie byty omawiane jawnie i — w wigkszo$ci
przypadkéw — rozwigzywane w sposob najmniej destruktywny.

Jak kazdy z etapow modelu Greinera, rowniez i etap wzrostu przez wspotprace
przewiduje pojawienie si¢ kryzysu, ktory nastapi po fazie ewolucyjnego wzrostu.
Zaréwno autor modelu jak 1 inni naukowcy nie sa zgodni co do tego, jaka postaé
ten kryzys moze przybra¢. Sam Greiner w latach siedemdziesiatych przewidywat,
ze przyczyna tego kryzysu bedzie psychiczne zmgczenie pracownikow, wynikaja-
ce z duzego zaangazowania w wykonywana pracg oraz z presji poszukiwania inno-
wacyjnych rozwigzan. Obecnie przyznaje on, ze zaloZenie to bylo mylne, ze kry-
zys wynika raczej z braku rozwiazan wewngetrznych (takich jak np. nowe produk-
ty) dla stymulowania dalszego wzrostu. Firma zmuszona jest poszukiwa¢ w swoim
otoczeniu partneréw lub sposobnosci, aby sprzeda¢ swoje udziaty wigkszej firmie.

Tylko jedna z badanych firm wykazata pewne cechy zaistnialego kryzysu. Kie-
rownictwo tego przedsigbiorstwa wskazywato na istnienie duzego uzaleznienia od
opinii grupowych, co powodowatlo, ze niektérzy menedzerowie tracili pewnosé
przy podejmowaniu wlasnych decyzji. Kierownicy zbyt wiele energii po§wigcali
na funkcjonowanie wewngtrznych zespotéw i zwykle umykato im to, co dzieje si¢
wokot organizacji. Zbyt duzo czasu, wedlug ankietowanych, zajmowata rowniez
wymiana osobistych pogladéw na temat wzorcow zachowan na zebraniach i przy
innych okazjach.

4. Wnioski z badan

Przeprowadzone badania pozwalaja na zestawienie najcze$cicej 1 najrzadziej wska-

zywanych przez ankietowanych stwierdzen. Charakteryzuja one stan organizacyj-

ny badanych przedsigbiorstw. Najczg$ciej wybierano nast¢pujgce stwierdzenia

(w nawiasach podano odsetek twierdzacych odpowiedzi):

— kierownictwo koncentruje si¢ gtéwnie na efektywnosci dziatan biezacych firmy
(40%),

— istnieje tak duze uzaleznienie od opinii grupowych, ze niektorzy menedzerowie
traca pewnosc¢ przy podejmowaniu wlasnych decyzji (40%),

- styl wprowadzony przez naczelne kierownictwo polega na stosowaniu nadzoru
(38%),
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— glowne systemy kontroli wydaja sig¢ koncentrowac¢ na normach i kosztach (38%),

— naczelnemu kierownictwu potrzeba zbyt wiele czasu, by zareagowac na zapyta-
nia i wnioski (37%),

— styl stosowany przez naczelne kierownictwo opiera si¢ zwykle na wydawaniu
polecen (35%),

— styl naczelnego kierownictwa mozna okresli¢ jako wysoce indywidualistyczny
1 nacechowany duchem przedsigbiorczosci (33%),

— kierownictwo zbytnio polega na wydawaniu polecen, podczas gdy swobodnie
mogloby delegowaé uprawnienia (33%),

— w firmie nie wida¢ zainteresowania 1 radosci z wykonywanej pracy (33%),

— wszyscy krytykuja biurokratyczno-papierkowy system, ktory si¢ u nas rozwinat
(32%).

W powyzszym zestawieniu dominujg rozwigzania charakterystyczne dla po-
czatkowych etapdw modelu Greinera, a szczegolnie te, ktore sa wiasciwe dla etapu
drugiego. Ponizej zestawione zostaly stwierdzenia najrzadziej wybierane przez re-
spondentow:

— wielu pracownikow centrali inicjuje wdrazanie programéow, majacych na celu
analizowanie 1 kontrolowanie pracy kierownikoéw liniowych (brak twierdzacych
odpowiedzi),

— sposOb wynagradzania wysitku kierownictwa oparty jest na udziale w wy-
pracowanym zysku 1 mozliwosci zakupu akcji firmy (2%),

— organizacja stala si¢ zbyt zdecentralizowana, co prowadzi do szerzenia si¢
matomiasteczkowych pogladéw (3%),

— zbyt duzy nacisk ktadzie si¢ na pracg zespotowa (7%),

— wiele 0s6b na nizszych szczeblach hierarchii ma zbyt duzo autonomii, by
robi¢ wszystko po swojemu (7%),

— kazda z grup odpowiedzialnych za produkt stanowi centrum inwestycji, ma-
jace do swej dyspozycji mechanizmy planowania o szerokim zakresie (7%),

— za duzo czasu po$wigca si¢ na wymiang osobistych pogladéw na temat wzor-
cOw zachowan na zebraniach i przy innych okazjach (7%),

— chociaz wynagrodzeniem za diugie godziny pracy sa skromne pensje, otrzy-
mali$my obietnicg¢ korzysci wynikajacych z przyszitych udzialow we wlasno$ci
firmy (8%),

— wydaje si¢, ze wladza wymkngla si¢ jako$ naczelnemu kierownictwu (8%),

— proby zachowania cigglej spontaniczno$ci i otwarto$ci w stosunkach w pra-
cy staja sig stresujace (8%).

Potwierdza to, ze nasze firmy znajduja si¢ na poczatkowych etapach rozwoju
organizacyjnego. Nawet firmy dojrzate pod wzgledem wieku nie osiagaja dojrza-
fo$ci organizacyjnej. Uswiadamia to ogrom pracy stojacej przed przedsi¢biorstwa-
mi. Istotne jest, Ze wzrasta §wiadomo$¢ tych zadan.
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Badania prowadzone przez Greinera 1 innych naukowcoéw w Stanach Zjedno-
czonych i panstwach zachodnioeuropejskich w duzych 1 dojrzatych organizacjach
wykazaly, ze w tych gospodarkach przewazaja organizacje znajdujacych si¢ na
dwoch ostatnich etapach cyklu wzrostu organizacyjnego. Wynika to gtownie ze
stosunkowo dlugiego okresu funkcjonowania tych przedsigbiorstw w ramach roz-
winigtej 1 wzglednie stabilnej gospodarki rynkowej. Krotki okres obowigzywania
w naszym kraju zasad gospodarki rynkowej 1 istniejace wezesniej uwarunkowania
gospodarki centralnie sterowanej spowodowaly, Ze obecnie stosowane rozwiaza-
nia w zakresie organizacji i zarzadzania w wielu krajowych przedsigbiorstwach sa
takie jak te, ktore charakteryzuja druga faz¢ modelu wzrostu. Jednoczes$nie obser-
wowana jest tendencja do zwigkszania udzialu firm znajdujacych si¢ na pozniej-
szych etapach modelu. Dotyczy to w szczegoélnosci przedsigbiorstw, w ktorych
wigkszosciowe udzialy przejat inwestor zagraniczny oraz tworzonych w naszym
kraju filii badZ oddzialow koncernéw zagranicznych.

Ze wzgledu na charakter dziatalno$ci nie stwierdzono zasadniczych roznic
w osigganiu dojrzalo$ci organizacyjnej. W grupie przedsigbiorstw objgtych ba- -
daniem mozna wyr6zni¢ firmy: produkcyjne, ustugowe oraz handlowe. Wsrod
przedsigbiorstw produkcyjnych, ktore stanowily grupg najliczniejsza (prawie
40%), uwagg zwraca wigkszy niz w przypadku dwoch pozostatych rodzajéw dzia-
talnoéci odsetek przedsigbiorstw znajdujacych si¢ na drugim etapie modelu Grei-
nera. Moze to sugerowac, ze firmy produkcyjne potrzebuja wigcej czasu na przy-
stosowanie si¢ do wymagan gry rynkowej, niz firmy §wiadczace ustugi badz pro-
wadzace dziatalno$¢ handlowa. Rowniez w przypadku przedsigbiorstw ustugo-
wych najwyzszy odsetek stanowily przedsigbiorstwa z drugiego etapu wzrostu,
ale ich dominacja nie byta juz tak wyrazna. Grupg t¢ charakteryzuje najwigkszy
sposrod wyrdznionych rodzajow dziatalno$ci udziat firm z etapu ostatniego —
wzrostu przez wspolpracg oraz najmniejszy z etapu pierwszego — wzrostu przez
kreatywno$¢. W grupie przedsigbiorstw handlowych najwigcej (ponad 40%) byto
miodych, dynamicznie rozwijajacych si¢ organizacji, stad ich ulokowanie na
pierwszym etapie wzrostu. W kazdej z grup przedsi¢gbiorstw wyréznionych ze
wzgledu na rodzaj dziatalno$ci nieznacznie ponad polowa firm znajdowata si¢ w
fazie rewolucyjnej poszczegdlnych etapéw wzrostu, zmagajac si¢ z zaistniatym
kryzysem.

Jezeli chodzi o oceng kwestionariusza, to generalnie badania wykazuja jego
przydatno$¢ jako narzedzia diagnozowania stanu organizacyjnego w okresie trans-
formacji. Nasuwajg si¢ przy tym dwie uwagi bardziej szczegotowej natury. Po
pierwsze wicksza skuteczno$¢ badan mozna by uzyskac przy zachowaniu jedno-
lito$ci sektorowej ankietowanych przedsigbiorstw. Po drugie specyfika funkcjo-
nowania malych organizacji wskazywalaby na konieczno$¢ jej uwzglednienia
przy konstruowaniu narz¢dzi diagnostycznych. Wihasciwszym moglby sig¢ oka-
za¢ odrgbny kwestionariusz skonstruowany przy zastosowaniu modelu rozwojo-
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wego stworzonego specjalnie dla tej grupy przedsigbiorstw''. Nie wyklucza to
wykorzystania kwestionariusza Lepparda jako narzg¢dzia uzupeiniajacego w ba-
daniach opartych na innej metodyce.

DIAGNOSIS OF THE ORGANISATIONAL STATE
OF ENTERPRISES UNDER TRANSFORMATION

Summary

The aim of the article is to verify a questionnaire devised by J. Leppard on a sample of the Polish
enterprises. The construction of the survey was based the assumptions of a corporate growth
model suggested by L. Greiner. The result of applying the above-mentioned questionnaire is
a diagnosis of the organisational state of the Polish enterprises under transformation period,
made by indicating the features which characterize the organisations at different stages of the
model of corporate growth. Such a characteristics made it possible to compare the examples of
organisational solutions most frequently observed in the national firms and to indicate the requi-
red directions of their improvement.

Research had shown that the most numerous group of enterprises (37%) was at the second
stage of its development. First, third and fifth stages were represented in comparable quantities
(by about 15-20% of companies). The smallest number of enterprises was at the fourth stage.
Such distribution of results shows, that in the list of the most often observed organisational
practices dominated those solutions, which are characteristic for initial stages of organisational
development model.

As far as the questionnaire is concerned, study shows its usefulness, in general, as a tool for
diagnosing the organisational state during the period of transformation.

'"'Na przykiad model zaproponowany przez N. Churchila i V. Levisa, por. J. Machaczka, op.
cit., s. 81-84.




